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Wanneer iemand wordt gedwongen te 
kiezen tussen belangen of handelswij-
zen die allebei voor- en nadelen heb-
ben, kan men spreken over een moreel 

dilemma (Bauduin & Kanne, 2009). Een voorbeeld van 
zo’n dilemma ervaren door een bestuurder werkzaam 
in het onderwijs is: authentiek willen blijven versus 
een rol spelen. De betreffende bestuurder beschouwt 
zichzelf als iemand die strategisch kan handelen als 
het moet. Maar dat betekent niet dat hij zichzelf ziet of 
wil zien als een politiek dier dat anderen manipuleert 
en spelletjes speelt om zijn doelen te bereiken of zijn 
ambities te realiseren. Hij wil als bestuurder oprecht en 
authentiek kunnen blijven. 

De manier waarop bestuurders omgaan met zulke 
dilemma’s kan grote impact hebben, bijvoorbeeld op 
de tevredenheid of het welbevinden van collega’s en 
op het eigen functioneren. Dilemma’s kunnen een �inke 
druk geven bij de bestuurder, zeker wanneer hij of zij 

een sparringpartner mist. In dit artikel spreken we over 
professionele dilemma’s van bestuurders en verwijzen 
daarmee naar morele dilemma’s in een professionele 
(werk)context. We volgen hierbij de volgende de�ni-
tie: Een professioneel dilemma doet zich voor als in 
de ervaring van een professional in de context van 
zijn of haar beroepsuitoefening een lastige, welover-
wegen keuze gemaakt moet worden tussen twee 
alternatieven die beide gepaard gaan met bezwaren.

Professioneel zelfverstaan 
Kelchtermans (2009) benadrukt dat dilemma’s onlos-
makelijk verbonden zijn met de beroepsuitoefening, 
ook met die van bestuurders. Professionele dilemma’s 
maken professionals kwetsbaar, omdat elke keuze vat-
baar is voor discussie en kritiek. Dilemma’s verdwijnen 
niet met het toenemen van bestuurlijke ervaring. Bij het 
omgaan met dilemma’s en het maken van keuzes han-
delen bestuurders tot op zekere hoogte op basis van 

Professionele dilemma’s 
van bestuurders 

Professionele dilemma’s dwingen bestuurders tot het maken van lastige 
keuzes. Zulke keuzes kunnen grote impact hebben. We vroegen zes 
bestuurders uit onderwijs, zorg en welzijn met welke dilemma’s zij in hun 
werk te maken hebben en hoe zij hiermee omgaan. De dilemma’s die deze 
bestuurders bezighouden blijken grote overeenkomsten te hebben. Ligt 
uitwisseling op de stip?
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